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く博士論文要旨および審査報告)
学位請求論文
小酒井正和｢BSCフレームワークを活用した
ITマネジメントの体系化
一無形の資産を重視したITマネジメント｣
Ⅰ　論文要旨
小酒井　正　和
ITがビジネスで活用されるようになって以来,その時代ごとのIT環境におい
て必要とされるITマネジメントがあった｡本論文の目的は,管理会計の立場か
ら現在求められているrrマネジメントの1つとして, BSCフレームワークを活
用したITマネジメントを体系化することにある｡
1960年代から1980年代まではメインフレームの時代であった｡メインフレーム
の時代では,ソフトウェア原価計算とチャージバック･システム(chargebacksys-
tem;課金制度)がITマネジメントにおいて重要な役割を担っていた｡ 1980年
代になるまでは, rr投資は省力化による経済的効果を狙ったものが多かった｡
1990年代になると, C/Sシステム(client/seⅣer system)が急激に浸透してい
った｡ソフトウェア原価計算とチャージバック･システムはメインフレームによ
る集中処理環境を前提としたITマネジメントなので,適用範囲が狭まった｡ C/
Sシステムのもとでは, ITによっていかに経営効率を高められるかに関心が集
まった｡その結果,ユーザー企業とITベンダーの双方がIT投資評価を重視する
ようになった｡ C/SシステムにおけるIT投資は,戦略的効果を狙ったIT投資が
多くなってきた｡戦略的効果については経済性評価だけでなく,効果性評価も行
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って総合評価を行う必要がある｡戦略的効果の測定のために, BSC (balanced
scorecard;バランスト･スコアカード)や戦略マップを応用して効果を可視化
する試みが行われるようになった｡
2000年代に入って,日本の企業環境はネットワークの時1℃となった｡ネットワ
ークの時代では,経済的効果,戦略的効果,基盤整備効果といったさまざまな効
果を狙った戦略IT投資が決定的な重要性をもってきている｡ IT投資の効果を最
大限に実現するには無形の資産も効果的に構築しなければならない｡ネットワー
ク時代に必要となるITマネジメントとはどのようなものかについて探求する必
要性が高まった｡それにともない,戦略マップやBSCを用いたBSCフレームワ
ークを活用したITマネジメントが数多く提案されるようになった｡しかしなが
ら,これらのBSCフレームワークを活用したITマネジメントを整理して体系化
する試みは行われてこなかった｡本論文では,管理会計の立場から現在求められ
ているITマネジメントの1つとして, BSCフレームワークを活用したITマネ
ジメントについて検討した｡
本論文のテーマは2つである｡第1は, BSCフレームワークを活用したn､マ
ネジメントの体系化である｡ ITマネジメントの体系化について, IT投資選択ア
プローチ,戦略実行支援アプローチ,戦略志向IT組織アプローチの3つに分類
した｡この3つをITマネジメントの体系とすべきだというのが,本論文の第1
の主張である｡
第2は, ITマネジメントの具体的な構築の仕方を提示することである｡第2
の主張として, ITマネジメントの3つのアプローチについてそれぞれ具体的な
構築の仕方を明らかにした｡これらの主張にもとづいて,以下ではn､マネジメ
ントの体系を3つに区分する｡その区分の下で具体的なITマネジメントの構築
の仕方を明らかにする｡
1) IT投資選択アプローチ
IT投資選択アプローチとは,ビジネス･ユニットが戦略マップとBSCを用い
てIT投資を優先順位づけるアプローチである｡ IT投資選択アプローチの具体的
な構築の仕方を考えると, IT投資案件を個別に評価する場合と,複数のIT投資
案件を選択する場合の2つに分けることができる｡ IT投資案件を個別に評価す
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る場合でも複数のIT投資案件を選択する場合でもBSCフレームワークを応用し
てIT投資評価を行うことができるが,応用の仕方が異なる｡
第1に, IT投資案件を個別に評価する場合は, 4つの視点と因果連鎖を応用
することで戦略的効果を可視化して管理できる｡一般に,管理すべき戦略的効果
は経済性計算に含めることができない場合が多い｡そのため, BSCフレームワ
ークを活用して,戟略的効果を可視化するということを提案した｡
第2に,複数のIT投資案件を選択する場合は,戦略目標を達成するための戦
略的実施項目として汀投資を取り扱うことで,戦略へ方向づけたIT投資を選択
できる｡汀投資を戦略-方向づけることによって, NPVや戦略的重要性など財
務･非財務的の両側面から総合評価を行うことができるようになる｡経済的効果,
戟略的効果,基盤整備効果などさまざまな効果を狙った汀投資を対象に総合評
価することが可能となる｡単独では評価することが難しい基盤整備効果を狙った
ITインフラ投資も含めて,戟略的実施項目に必要なIT投資として総合的に評価
できるからである｡
2)戦略実行支援アプローチ
戦略実行支援アプローチとは,サポート･ユニットが戦略マップの学習と成長
の視点で情報資本を構築するアプローチである｡戦略実行支援アプローチは,情
報資本を戦略へ方向づけて管理する｡ ITインフラ投資のように投資効果を経済
的に測定できない投資の合理性を立証するのに役立つ｡経済的効果,戦略的効果,
基盤整備効果など期待される効果にかかわらず,戦略実行支援に必要な情報資本
の構築が行われる｡戦略実行支援アプローチは,企業価値創造プロセスにおいて
無形の資産がどのように関わるかを総合的に可視化し, IT投資がどのように企
業価値増大につながるかをマネジメントするのにも役立つ｡
戦略実行支援アプローチでは,戦略実行支援の観点から情報資本を構築するた
めにITポートフォリオを用いるということを提案した｡戦略実行支援アプロー
チの具体的な構築の仕方を考えると, ITポートフォリオには,業界平均タイプ,
レディネスタイプ,テンプレートタイプがある｡業界平均タイプは, IT投資額
に関する業界平均値を用いて投資配分を決定する｡業界平均タイプは戦略マップ
を用いていなくとも導入できるメリットがある｡レディネスタイプは,戦略マッ
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プを用いて戦略実行を管理する一一環としてITポートフォリオを活用する｡情報
資本レディネスを用いて投資配分を決定する｡戦略マップを導入している組織で
あれば,レディネスタイプによって企業の価値創造プロセスに関連づけて情報資
本を構築できるメリットがある｡テンプレートタイプは,テンプレートとして用
意されている尺度を用いて投資配分を決定する｡テンプレートタイプは評価尺度
のテンプレートを用いるので容易に実施できるメリットがあり,業務改革を中心
にしたITマネジメントに活用できる｡
3)戦略志向IT組織アプローチ
戦略志向IT組織アプローチは, IT組織を戦略へ方向づけるアプローチである｡
戦略志向IT組織アプローチは, IT組織が戦略志向になることで戦略に応じて必
要な情報資本の構築を行わせるということを提案した｡戦略志向IT組織アプロ
ーチの具体的な構築の仕方を考えると, IT組織の組織形態によって用いるITマ
ネジメントが変わる｡IT組織には,コスト･センターとしてのIT部門,コスト
･センターとしてのシェア-ドサービス,プロフィット･センターとしてのシェ
ア-ドサービスがある｡
プロフィット･センターとしてのシェア-ドサービスは,自らの事業戦略を策
定し実行することも考えられる｡プロフィット･センターとしてのシェア-ドサ
ービスであれば,自らの戦略にもとづいて戦略マップとBSCを用いた方法を活
用できる｡しかし,日本の多くの企業が実践しているコスト･センターとしての
IT部門とシェア-ドサービスであれば,上位組織あるいはサービス提供先の戦
略に従わなければならない｡ IT部門では,事業部レベルのスコアカードからIT
部門のスコアカードへと戦略目標と尺度をカスケードさせ,戦略へ方向づけた業
績評価を行うことになる｡このようにコスト･センターとしてのn､部門は,本
社や事業部の戦略に従わなければならない｡しかし,コスト･センターとしての
シェア-ドサービスでは,サービスを提供する組織によって従うべき戦略が異な
る｡本社や事業部とシェア-ドサービスとの間でリンケージ･スコアカードを用
いて,サービスを提供する組織の戦略へ方向づけることができる｡
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Ⅱ　審査報告
1.本論文の課題と構成
本論文は,現在管理会計の立場から求められているITマネジメントの1つと
して, BSCフレームワークを活用したrrマネジメントの体系化を目的として執
筆されたものである｡従来の研究のなかにも, BSCフレームワークを活用したrr
マネジメントに関わる研究がなかったとはいえない｡しかし,それらを整理･体
系化させた総合的な研究はなかった｡本論文では,硯在日本企業が直面する経営
課題を勘案して, ①汀投資選択アプローチ, ②戦略実行支援アプローチ, ③戦
略志向IT組織アプローチという3つのアプローチに体系化させて,無形の資産
を重視したITマネジメントのあり方を提案している｡さらに本論文では,具体
的なITマネジメントの構築と運用方法を提案している｡加えて,個々のITマネ
ジメントについて具体的な構築方法についても比較検討している｡以上の内容か
らなる本論文は,次の表題をもつ各章によって構成されている｡
く論文構成)
序章
第Ⅰ部　BSCフレームワークを活用したITマネジメントのあり方
第1章ITマネジメントにおける課題の変遷とわが国の現状
第2章　戦略マップとBSCを活用したITマネジメント
第3章ITマネジメントにおける無形の資産
第Ⅱ部　BSCフレームワークを活用したrrマネジメントの実践
第4章　rr投資における総合評価の有効性
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第5章IT投資評価-のBSCフレームワーク適用
第6章IT投資選択と戦略への方向づけ
第7章ITマネジメントにおけるレディネス評価の意義
第8章　3つのITポートフォリオの活用
第9章IT組織-のBSCフレームワークの適用
終章
本論文は,序章,第Ⅰ ･ Ⅱ部9章からなる本文,それに終章で構成されている｡)
序章では, ITマネジメントにおけるBSCフレームワークに関する問題意識が逮
べられ,研究テーマが提示されている(〕また,本論文全体の構成が提示されてい
る｡なお,本論文でBSCフレームワークというときのBSCとは,戦略の策定と
実行に有効なバランスト･スコアカード(BalancedScorecard)のことをいう｡
本文は,第Ⅰ部と第Ⅲ部のⅢ部から構成されている｡まず第Ⅰ部は, BSCフ
レームワークを活用した汀マネジメントのあり方が検討され,その体系化が試
みられている｡
第1章では,本論文で検討する経営課題が明示されている｡日本の事例を考察
することによって, IT投資選択,戦略実行支援, rr組織変革,無形の資産の取
り扱いという4つの課題を導き出している｡本論文において,無形資産とはせず
にあえて無形の資産という表現を用いているのはなぜかというと,伝統的な会計
学において一般に使われている無形資産の範噂では扱われていなかった情報資産
といったような無形の資産(インタンジブルズ)を主な対象にしているからであ
る｡
第2章では, BSCフレームワークを活用したrrマネジメントの体系が提示さ
れている｡つまり, IT投資選択,戦略実行支援, IT組織変革という3つの課題
に対応させて, IT投資選択アプローチ,戦略実行支援アプローチ,戦略志向IT
組織アプローチの3つに体系づけられている｡併せて,各アプローチとBSCフ
レームワークとの関係,適用すべき組織が明らかにされている｡
第3章では,無形の資産の取り扱いについて考察されている｡無形の資産の取
り扱いについて,論文提出者はこれまでの研究を超えて, ITマネジメントを効
果的に達成するには最広義に定義すべきであるとしている｡併せて,戦略マップ
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(StrategyMaps)を用いて汀投資がどのように企業価値の増大につながるかを
可視化する方法が提案されている｡
第Ⅱ部は,各論として, ITマネジメントの具体的なフレームワーク構築の仕
方について検討されているo前述の3つのアプローチについて,各論者の主張や
企業の事例が検討され,具体的な構築の要点が整理されている｡
第4章では, IT投資評価における費用便益アプローチと総合評価アプローチ
を比較検討したうえで,総合評価アプローチにおけるBSCフレームワークの適
用可能性について考察されている｡また, BSCフレームワークを活用した総合
評価における稼働評価の重要性が指摘されている｡
第5章では,個別の汀投資案件に対してBSCフレームワークを応用したIT
投資評価の方法が考察されている｡そこでは,戦略マップとBSCを応用してIT
投資の効果の実現プロセスを可視化する方法が提示され,その有効性が明らかに
されている｡
第6章では,複数の汀投資案件を優先順位づけるIT投資選択方法について考
察されている｡事業戦略の策定と実行のために戦略マップとBSCを導入してい
る場合, IT投資の案件選択は実施項目として取り扱われる｡汀投資マネジメン
トの成熟モデルに照らして, IT投資案件を戦略目標に関連づける方法が最も成
熟したIT投資選択方法であることが明らかにされている｡
第7章では,情報資本による戦略実行支援について考察し,情報資本レディネ
スの意義が検討されている｡論文提出者は,まず, IT投資の位置づけの変遷を,
IT投資案件の評価の時代, IT投資選択の時代,戦略実行支援の時代という3つ
の時代に分け,そのうえで,それぞれの時代の評価に関わる中心的な論点と,重
視されるべき評価のあり方を検討している｡
第8章では,戦略実行支援におけるITポートフォリオの役割と活用方法につ
いて考察されている｡まずITポートフォリオの意義について,全体最適のため
の重複投資の回避と組織合意の容易化の2点が明らかにされている｡そのうえ
で, 3つのITポートフォリオのタイプを挙げ,投資配分の進め方が整理されて
いる｡
第9章では, IT組織へBSCフレームワークを適用する方法が考察されている｡
まず, IT組織をプロフィット･センターとしてのシェア-ドサービス,コスト
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･センターとしてのシェア-ドサービス, IT部門の3つに分類している｡その
うえで,それぞれの組織に最適な適用方法が検討されている｡
終章では,本論文での考察結果を要約し, 3つのアプローチごとに具体的なIT
マネジメントの活用方法がまとめられている｡
2.本論文の特徴
本論文が学界に果たす理論的貢献を一言でいえば,これまで個別にしか検討さ
れてこなかったITマネジメントの問題を, BSCフレームワークにもとづいて体
系化した点にある｡換言すれば,現実の日本企業における経営課題を本論文の問
題意識の出発点として,その経営課題の解決策を提案している｡論文提出者は,
経済産業省所管の日本情報処理開発協会｢IT投資評価方法に関する調査委員会｣
の研究員である｡この立場を活かして, ITのベストプラクティス企業の調査か
ら, IT投資選択,戦略実行支援, IT組織変革,無形の資産の取り扱いという4
つの課題を導き出した｡現実の経営課題をベースとして管理会計の立場から解決
策を提案したことは,理論と実践が融合したすぐれた研究アプローチといえる｡
具体的には,次の3つの特徴が評価に値する｡
第1の特徴としては,従来, ITマネジメントというと,効率向上とコスト低
減の戦略が中心であった｡コスト低減戦略もたしかに重要であるには違いないが,
現在のIT環境においては,差別化戦略や資源ベースの戦略論にもとづくIT戦略
のありかたが問われなければならない｡論文提出者は,この困難ではあるがエキ
サイティングな課題に果敢にチャレンジしているのである｡
第2の特徴は,情報資本レディネスによる戦略実行支援について,レディネス
評価の意義を明確にした点にある｡つまり,本論文では,管理会計の立場から,
戦略実行支援という新しい観点に立脚した汀マネジメントについて検討が加え
られている｡論文提出者によって, IT投資評価に関してイノベーションの尺度
が模索されてきたのであるが,このイノベーションの尺度として,情報資本レデ
ィネスの意義が指摘されている｡さらに,情報資本レディネスの論点は準備度合
いの評価にあり,評価時点が稼働評価であると指摘している｡情報資本レディネ
スの性質をイノベーションに関わるものとし,稼働評価の重要性に結びつけた点
もまた,これまでのITマネジメントの議論にはみられなかった特筆すべきこと
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である｡
第3の特徴は,情報資産という無形の資産に焦点をあてて論文が構成されてい
るところである｡従来,管理会計では有形資産のマネジメントには多くの検討が
加えられてきた｡しかし,ポスト工業化社会では人的資産,情報資産,組織資産
といった,従来は会計学で取り扱われなかった問題が経営では大きな役割を果た
している｡本論文では,これらの新しい諸問題に果敢に挑戦していることが最も
評価されるのである｡
3.本論文の問題点ないし課題
本論文には,以上のようなすぐれた特徴がある｡しかし,本論文について,問
題点や課題が全くないわけではない｡
第1に,本論文ではIT戦略の問題が扱われている｡それはそれなりに重要で
あるが, IT投資評価において,費用対効果の測定を軽視してはならない｡しか
るに本論文においては,戦略の意義を強調するあまり,費用効果分析の側面が軽
視されているといった印象を受けるのは残念である｡
第2に,無形の資産について,情報資本しか扱っておらず,すべての無形の資
産を検討していないという批判があるかもしれない｡とはいえ,第3章における
無形の資産の取り扱いについて,全体的なマネジメントは提示できていると同時
に,本論文の中心的な課題が情報資本であることから,このことは大きな問題に
はならないと思われる｡
第3に,本論文では,実証可能性の論証が十分であるとはいえないアイディア
が随所で見られる｡とはいえ,本論文が理論体系の提示にあることから,現実に
は論証できる段階にないことも多く,このことは"ない物ねだり"ということも
できるかもしれない｡
以上,本論文には問題点や課題が全くないとはいえない｡しかし,それは本論
文でのテーマが極めてチャレンジングであるため,やむをえないところもある｡
以上の問題点や課題は,本論文が果たしている学界-の多大な貢献に比べれば,
本論文の価値を些かも損なうものではない｡
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4.本論文の評価
本論文では,管理会計の立場から, BSCフレームワークを活用したITマネジ
メントの体系化がなされている｡さらに,数多くの具体的なITマネジメントの
方法が提案された｡特筆すべきことは,本論文でのテーマである｢BSCフレー
ムワークを活用したITマネジメントの体系化｣のなかで,随所で独創的な検討
や提案が行われていることである｡とりわけ,近年になって現れてきた戦略実行
支援という観点に立脚した最新のITマネジメントについての提案は注目すべき
である｡
以上を総合的に勘案すると,本論文は,論文提出者に対して博士(経営学)の
学位の称号を与えるだけの十分な資格を有すると認めうる｡今後は,学位論文提
lLIJl者の理論面でのさらなる深化と,実務面での応用へと研究を進展させることを
期待したい｡
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